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Resumo 
 
Neste artigo analisa-se de que forma empresas de grande porte, com múltiplos vínculos 
contratuais, tratam da qualificação na gestão de terceirizados. Realizou-se um estudo 
qualitativo com os gestores de contratos de serviços terceirizados de uma empresa mineradora 
de Minas Gerais. Os resultados revelam que a terceirização é vista como meio de redução de 
custos, não havendo interferência da contratante na gestão das terceiras, exceto na gestão dos 
contratos, formalizados e fiscalizados pela contratante. Para a contratante, apesar de oferecer 
alguns cursos, o treinamento é responsabilidade das contratadas. Os resultados evidenciam a 
necessidade de incremento de práticas de gestão em um quadro com diversos vínculos, para o 
desenvolvimento de habilidades nos gestores e relações de trabalho diferenciadas. 
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Abstract 
 
In this paper we analyze how big companies, with multiple contractual bonds, treat of the 
qualification in the outsourcing management. We researched managers of outsourcing 
services contracts of a miner company in Minas Gerais state, Brasil, using a qualitative 
approach. Main results reveal that outsourcing is perceived as costs reduction. Contracting 
company does not interfere in hired company management, except in contracts management, 
formalized and supervised by contracting company. Besides offering some courses, to 
contracting company training is responsibility of the contracted ones. The results evidence the 
need of increment of management practices in a context with several bonds, for the 
development of abilities in the managers and differentiated work relationships. 
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Introdução 
 
O objetivo neste artigo é analisar de que forma empresas de grande porte tratam da 
qualificação na gestão de terceirizados. A ideia deste estudo partiu da constatação de que as 
empresas precisam de novas formas de gestão, uma vez que as mudanças nas estratégias de 
produção têm gerado desafios crescentes para os gestores. Esses lidam, cotidianamente, com 
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múltiplos vínculos contratuais, isto é, com empregados efetivos da empresa central, 
prestadores de serviços, fornecedores e consultores. 
 
As profundas mudanças pelas quais vem passando o mundo do trabalho demandam 
das empresas um esforço permanente de reestruturação e adaptação aos novos contextos. 
Modificações na gestão da produção têm sido incorporadas para atender às exigências do 
capitalismo contemporâneo, configurando novas regras da relação entre capital e trabalho. A 
flexibilidade é uma das características fundamentais das organizações atuais, já que é 
necessária capacidade de adaptação às condições de mercado e à demanda por produtos. 
 
A terceirização se insere nesse esforço de dotar as empresas de flexibilidade e de 
adaptabilidade em face de um mercado em constante mutação, a exigir montagens e 
desmontagens incessantes de seus arranjos organizacionais. De acordo com Alves (2000), 
embora não constitua um recurso novo na história das organizações, a terceirização tem 
adquirido relevância pela velocidade com que tem sido introduzida nas empresas. A princípio, 
ela simplifica suas estruturas organizacionais à medida que lhes permite investir em suas 
competências centrais. Isso é conseguido em virtude de a empresa contratante adquirir os 
serviços de empresas especializadas. 
 
No Brasil, contudo, a análise histórica do desenvolvimento do processo de 
terceirização mostra que, em muitos setores, esse recurso tem sido empregado quase que 
exclusivamente com objetivo de redução de custos. Isso ocorre por meio da utilização de 
mão-de-obra com menor grau de qualificação e/ou menor padrão de remuneração e 
benefícios, levando a uma quebra de vínculos entre empregados e organizações e a uma 
precarização das condições e do contrato de trabalho (Costa, 2001; Bresciani, 1997). 
 
De acordo com Fernandes e Carvalho (2005), a terceirização nas empresas brasileiras 
de grande porte tende a aumentar no futuro próximo conforme a percepção dos executivos, 
embora essas empresas ainda estejam despreparadas para coordenar múltiplos vínculos 
contratuais. Sua pesquisa, realizada com 513 gestores de 179 empresas brasileiras de grande 
porte, aponta os maiores desafios encontrados frente à gestão de terceirizados: contar com 
uma equipe qualificada de terceirizados; b) garantir a melhoria da qualidade de serviços; c) 
garantir a padronização dos serviços contratados entre empresa central e terceirizados; e d) 
obter comprometimento dos terceirizados.  
 
A pesquisa de Fernandes e Carvalho (2005) abre espaço para investigações acerca da 
gestão de múltiplos vínculos contratuais. Os autores concluíram que existe pouca inovação 
nas práticas de gestão de terceirizados nessas empresas, mantendo-se ainda um modelo 
tradicional, mais adequado para um ambiente com pouca diferenciação de vínculos 
contratuais, o que se opõe, portanto, ao contexto atual.  
 
Após esta introdução, apresentam-se três seções de discussão teórica, que versam, em 
sequencia, sobre a rrestruturação produtiva e a terceirização como elementos reconfiguradores 
do mercado de trabalho, a gestão de terceirizados, uma necessidade em face da crescente 
diversificação dos vínculos profissionais, e a qualificação de empregados terceirizados, um 
aspecto particularmente complexo neste contexto. Estas seções precedem a metodologia do 
estudo, que contém os procedimentos metodológicos usados para sua construção. Em seguida, 
apresenta-se a análise dos dados, em que é discutido o caso estudado, o que antecede as 
considerações finais. 
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Reestruturação produtiva e terceirização 
 
A partir dos anos 1970, a economia mundial sofreu mudanças que impactaram as 
empresas, mais precisamente, suas estratégiaa produtiva. O processo de produção que 
combinava os princípios da administração científica de Taylor com as aplicações introduzidas 
por Ford, como a linha de montagem, a padronização dos componentes e a verticalização da 
produção, começou a entrar em declínio no final da década de 1960, o que desencadeou um 
processo de reestruturação produtiva, calcado em um novo regime de acumulação, a 
acumulação flexível (Harvey, 2002). Ocorre a implementação de uma nova base tecnológica, 
compreendendo a implementação de novas tecnologias físicas de base microeletrônica e 
novas formas de organização e gestão do trabalho, que promoveram intensas modificações no 
espaço fabril (Faria, 1997).  
 
Com o aprofundamento do processo de globalização e o avanço do desenvolvimento 
organizacional e tecnológico, observa-se uma proposta de padrão produtivo que hoje tem por 
base a flexibilização e desregulamentação do trabalho, tendo como exemplo o toyotismo 
(modelo japonês) (Antunes, 1985).  
 
As empresas iniciaram um processo de busca por novas estratégias que propiciassem 
maior flexibilidade estrutural, aderência às flutuações das demandas e maior competitividade, 
o que culminou com a adoção da terceirização de todas as atividades não diretamente ligadas 
ao seu negócio. Com a terceirização, obteve-se a redução dos custos com mão-de-obra e 
despesas trabalhistas, eliminando o vínculo direto com os trabalhadores, que se tornaram 
terceirizados. Muitas organizações se converteram em grandes redes de empresas 
subcontratadas, cuja sede principal (contratante) era relativamente pequena diante do todo 
(Druck, 1999).  
 
A terceirização passou a ser adotada como principal alternativa para a flexibilização. 
Pode ser conceituada como a “prática de comprar externamente produtos e serviços 
necessários ao processo produtivo empresarial” (COSTA,1994,p.9). Compreendida dessa 
forma, pressupõe interação entre a empresa central e seus fornecedores, um relacionamento de 
parceria e aos cuidados nas relações com os trabalhadores envolvidos nesse processo. Nesta 
parceria, as atividades se desenvolvem em conjunto e visando ao alcance de fins comuns, 
apesar dos interesses distintos. As empresas, assim, buscam se diferenciar positivamente no 
mercado por meio da contratação de mão-de-obra qualificada por um custo mínimo.  
 
De acordo com Druck (1999) e Alves (2000), a terceirização tem sido fundamental 
para garantir os níveis de produtividade e lucratividade alcançados pela produção toyotista, 
pois: a) consegue otimizar as escalas produtivas; b) reduz significativamente os custos 
administrativos e com a força de trabalho; c) abre maiores possibilidades de determinação de 
custos e preços (em virtude da diminuição do número de processos e atividades); d) permite 
uma maior concentração em atividades consideradas pelas empresas como estratégicas; e e) 
abre um novo leque de possibilidades de controle da gestão da produção, inclusive e 
principalmente, sobre a força de trabalho, de forma a reduzir os potenciais de luta do trabalho 
assalariado em razão da menor concentração dos trabalhadores. 
 
A terceirização faz cair por terra a clássica estruturação organizacional da empresa, 
concebida como sendo uma instituição responsável por todo, ou praticamente todo o processo 
produtivo. Representa uma desconcentração produtiva na busca de maior agilidade e 
flexibilidade, além de menor custo. Hoje não se pensa mais em expansão vertical da empresa, 
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mas em seu desenvolvimento horizontal por meio do trabalho em regime de parceria entre a 
empresa tomadora de serviços e as subcontratadas. Cada uma das empresas envolvidas no 
processo é especializada em uma atividade, ligada a determinada produção, com seus próprios 
empregados ou prestadores de serviços, não havendo subordinação entre elas, ou entre os 
empregados da empresa contratada e a empresa contratante, o que exige menor investimento 
de capital e maior especialização dos empregados. 
 
A terceirização permite a especialização na produção de produtos/serviços, o que 
significa investir energias e recursos em atividades bem delimitadas. Reúne, assim, as 
condições para interferir de forma decisiva na qualidade do produto/serviço fornecido, com 
desdobramentos sobre o posicionamento no mercado. A terceirização também permite à 
contratante reduzir consideravelmente os custos ao eliminar a necessidade de investimentos 
em certas atividades, bem como o acompanhamento das oscilações do mercado sem 
desperdício de mão-de-obra, material, tempo, espaço físico, equipamento, entre outros 
aspectos. Manter atividades-meio tem geralmente significado incremento do custo 
operacional das empresas.  
 
Para o capital produtivo, o que justifica a terceirização é a busca por competitividade, 
a necessidade de inserção na ordem econômica vigente. Para que isso ocorra, é fundamental 
que a empresa fixe seus esforços apenas na atividade principal da sua produção. Do ponto de 
vista do capital, trata-se de uma necessidade para a superação das crises nacionais e para a sua 
própria sobrevivência. 
 
Estudos brasileiros apontam que, no país, a terceirização tem sido tratada de forma 
polêmica, muitas vezes praticada de maneira precária ou aquém de seus preceitos básicos 
(Gorz, 1995; Offe, 1997). Segundo Costa (1994), poucas empresas, com práticas gerenciais 
mais adequadas, vêm absorvendo o sentido da parceria, via contratos de fornecimento com 
garantia de qualidade, melhoria de produtos/serviços, transferência de conhecimentos, 
implicando efetiva relação de colaboração. 
 
Todavia, mesmo com os obstáculos à terceirização, vem crescendo nas empresas 
brasileiras. Na pesquisa de Sarsur, Cançado, Rezende e Steuer (2002), realizada em 349 
grandes empresas brasileiras, as autoras constataram que a natureza das atividades exercidas 
por terceiros está em toda a cadeia de valor: 40% estão ligadas a atividades essenciais, 
36,10% a atividades não essenciais (serviços repetitivos que não constituem a atividade 
central da empresa), e 23,70% referem-se a atividades esporádicas (por meio da contratação 
de assessorias, consultorias e apoio).  
 
As experiências de terceirização e as próprias condições a que são submetidos as 
subcontratadas e seus trabalhadores mostram que o objetivo central desse procedimento, num 
balanço, é a redução de custos, que torna a contratação do trabalho de terceiros uma estratégia 
fundamental do padrão produtivo toyotista. O aumento no ritmo de trabalho, a concentração 
de tarefas e responsabilidades, a precarização das condições de trabalho e emprego, são as 
principais conseqüências desse novo projeto capitalista. A lógica da terceirização não escapa, 
assim, da lógica que move o capitalismo como um todo: as empresas principais buscam 
superar a crise transferindo o ônus para os “parceiros”. Nos países periféricos, a adoção da 
terceirização vem acentuar o caráter excludente do padrão de acumulação, tornando mais 
visíveis a precarização do trabalho e o desemprego, diminuindo o núcleo de trabalhadores 
estáveis, com vínculo empregatício formal e direitos trabalhistas assegurados. 
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Gestão de terceirizados 
 
Segundo Williamson (1996), ao optar pela terceirização, a organização deixa um 
campo conhecido, representado por seus mecanismos de coordenação internos, por uma 
hierarquia tradicional, e inicia relações pautadas em algum contrato específico. Os contratos 
constituem acordos escritos que formam as bases do relacionamento entre empresas. 
Especificamente no que se refere à terceirização, contêm alguns elementos considerados 
críticos, como os níveis de serviço acordados, por meio dos quais a existência de medidas-
chave de desempenho possibilitam o controle e o acompanhamento dos serviços transferidos, 
executados por um provedor externo. Outros elementos proporcionam oportunidades para 
revisões contínuas voltadas para melhorias e detalhes diversos, como prêmios, punições, 
definições pertinentes, itens de controles, e outros (Kay, 1996). 
 
Parte do sucesso da terceirização pode ser creditada ao contrato correspondente e irá 
depender da adequada definição dos objetivos que se pretende alcançar, do estabelecimento 
do nível de desempenho e dos instrumentos de controle e, como não poderia deixar de ser, da 
seleção da empresa a ser contratada (Gonçalves, 1999). 
 
Os elementos presentes no contrato de serviço terceirizados se referem, 
principalmente, ao objeto do contrato, ao valor do contrato, prazos, formas de controle e 
obrigações das partes envolvidas (Kay, 1996; Gonçalves, 1999) . Entretanto, nenhum dos 
autores aborda questões referentes à qualificação e comprometimento dos empregados 
terceirizados. Estes são dois dos principais desafios apontados pelos gestores de empresas 
brasileiras de grande porte (Fernandes & Carvalho, 2005). Isso ocorre porque o contrato não é 
capaz de estabelecer todos os fatores envolvidos em um processo de terceirização. O 
comprometimento, por exemplo, não pode ser garantido em um contrato. Cabe então aos 
gestores a responsabilidade de propiciar o ambiente organizacional e os recursos favoráveis e 
adequados ao trabalho dos profissionais nos diferentes tipos de vínculos contratuais.  
 
Sendo a terceirização uma realidade no mundo organizacional, as práticas de gestão 
necessitam acompanhar as mudanças impostas pela desverticalização do negócio, pois passam 
a conviver, dentro do mesmo ambiente empresarial, os empregados efetivos e os 
trabalhadores das empresas contratadas, que também contribuem, de forma efetiva, para o 
desempenho do empreendimento.  
 
A alteração dos parâmetros competitivos numa velocidade muito maior que antes vem 
exigindo das empresas flexibilidade na adequação das práticas de gestão, alto investimento 
nas competências dos gestores, dos trabalhadores e da organização e adoção de novas 
arquiteturas organizacionais. Os gestores são desafiados a manterem-se em constante 
desenvolvimento, a lidarem e conviverem com altos riscos, instabilidade e mudanças 
freqüentes e, ainda, a obterem maiores e melhores resultados empresariais com equipes 
diversificadas, compostas de profissionais com múltiplos tipos de vínculos contratuais. Tais 
desafios requerem uma compreensão clara do contexto, entendimento do impacto das práticas 
de gestão no comportamento e no desempenho dos profissionais e, ainda, compreensão dos 
efeitos da forma de relacionamento do gestor com profissionais nos diferentes tipos de 
vínculos contratuais. 
 
Qualificação: um desafio para a gestão de terceirizados 
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Fernandes e Carvalho (2005) apontam que praticamente todas as situações enfrentadas 
pelos gestores são tidas como desafiadoras à gestão de terceirizados. Dos 38 aspectos 
pesquisados por eles, 14 se destacaram nesse aspecto. Destes desafios, em todos os cortes de 
análise realizados, concluiu-se que quatro situações se apresentaram como os mais amplos na 
gestão de terceirizados: contar com uma equipe qualificada de terceirizados; garantir a 
melhoria da qualidade de serviços; garantir a padronização dos serviços contratados entre 
empresa central e terceirizados e obter comprometimento dos terceirizados.  
 
Contar com uma equipe qualificada de terceiros é o maior desafio em praticamente 
todos os tipos de empresas e setores pesquisados. A preocupação com a qualificação surgiu na 
França nos anos 50, quando pela primeira vez foi denunciada a tese da polarização da 
qualificação, ou seja, o surgimento de uma grande massa de trabalhadores operacionais 
desqualificados de um lado, e de outro um pequeno grupo de privilegiados, ocupados o 
planejamento da produção e manutenção dos equipamentos – uma releitura do princípio 
taylorista da separação entre concepção e execução de atividades (Taylor, 1990). O debate 
ganhou novo fôlego nos anos 70, principalmente em função dos movimentos sociais em 
repudio a sociedade taylorizada/fordicizada. No final da década de 80, a discussão sobre a 
qualificação prosseguiu trazendo novos focos de análise, configurados em diferentes 
abordagens. A principal delas é a que se centra na noção de competência (Garcia & Vieira, 
2002). 
 
Apesar de não haver um consenso acerca do conceito de qualificação, definida como 
formação profissional, experiência profissional, hierarquia dos postos ou como articulação 
dos diferentes saberes do trabalhador, as publicações a partir da década de 1990, difundem a 
ideia de que as novas formas de organização demandam um novo perfil de qualificação de 
mão-de-obra, que compreende, no mínimo: escolaridade básica, capacidade de adaptação a 
novas situações, compreensão global de um conjunto de tarefas e de funções conexas, 
capacidade de abstração e de seleção, domínio da linguagem oral e escrita, conhecimentos 
científicos básicos (incluindo-se as matemáticas), iniciação às linguagens da informática, trato 
e interpretações de informações (Machado, 1994). 
 
Conforme Fernandes e Carvalho (2005), para contar com uma equipe qualificada de 
terceiros, 32,36% das empresas estudadas vêm investindo no processo formal da contratação, 
definindo os critérios, políticas e regras que orientarão a gestão do contrato de serviços 
terceirizados, o que é complementado pelas seguintes práticas: seleção dos terceirizados, 
contratação e negociação dos objetivos e metas, acompanhamento e avaliação do 
desempenho. A segunda prática mais citada é o investimento em treinamento e 
desenvolvimento, apontada por 31,38% dos gestores pesquisados. Algumas empresas 
afirmam estender seus treinamentos aos terceirizados, enquanto outras desenvolvem 
treinamentos específicos. Embora aparecendo com menor incidência, algumas práticas, como 
a contratação de ex-empregados como terceirizados e a própria redução dos terceirizados, 
vêm oferecendo aos gestores alternativas para obtenção de equipes mais qualificadas de 
terceiros. Entretanto, não parecem soluções eficazes, mas paliativos no complexo quadro de 
qualificação de profissionais nos múltiplos vínculos de trabalho. 
 
Metodologia 
 
Nesta pesquisa foi adotada uma estratégia qualitativa, na qual são aprofundadas 
questões de significado e relações humanas, não perceptíveis estatisticamente. Uma 
abrangente pesquisa quantitativa, realizada por Fernandes e Carvalho (2005), levantou as 
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práticas adotadas para enfrentar os principais desafios da gestão de múltiplos vínculos 
contratuais, ponto de partida para que se tentasse aprofundar a análise das práticas de gestão 
usadas para lidar com um dos desafios da gestão múltiplos vínculos contratuais. Dessa forma, 
a abordagem qualitativa oferece subsídios para maior compreensão dos fenômenos apontados 
naquele estudo. Essa constatação se deve ao fato de a abordagem qualitativa permitir 
aprofundar reflexões relevantes e inspirar articulações entre as temáticas (Godoy, 1995). 
 
O método escolhido para realização da pesquisa foi o estudo de caso, que é 
caracterizado pela análise profunda e exaustiva de um ou de poucos objetos, de maneira a 
permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Eisenhardt (1989) aponta que o estudo de 
caso pode ser utilizado em pesquisas descritivas, em estágios iniciais de pesquisa e para 
propiciar novas perspectivas em um tópico já pesquisado, como é o caso deste estudo. O 
estudo foi realizado na Vale, empresa escolhida devido ao seu grande porte e ao elevado grau 
de utilização da terceirização após o processo de privatização da empresa, em 1997. 
 
Os nove sujeitos de pesquisa abordados nesse estudo foram selecionados por 
tipicidade, sendo todos empregados com maior tempo de experiência como gestores de 
trabalhadores terceirizados. Os dados foram coletados por meio de duas técnicas: entrevistas 
semi-estruturadas com os gestores de contratos de serviços terceirizados e análise de 
documentos internos da empresa sobre a terceirização. Para o tratamento dos dados, foi 
utilizada a análise de conteúdo, de forma a estabelecer uma relação entre os documentos 
pesquisados e as respostas das entrevistas, com o intuito de tornar objetivo o material 
recolhido nas entrevistas realizadas. Adotaram-se, para isso, as etapas previstas em Bardin 
(1995), que englobam a pré-análise dos dados, a exploração e tratamento do seu conteúdo, e a 
sua interpretação. 
 
Análise dos dados 
 
Desafios da qualificação de serviços terceirizados 
 
O quadro 1 sintetiza o percurso metodológico percorrido no que tange à derivação da 
categoria de conteúdo desafios da qualificação de serviços terceirizados. Partindo de 
elementos formalmente dispostos nos regulamentos da organização, a gestão de terceirizados 
e sua complexidade vão se desvelando, conforme será discutido a seguir. 
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Categorias iniciais Ideias-chave Categoria final 
 Visão da organização sobre 
terceirização. 
 Gestão da terceirização na 
organização. 
 Desafios da qualificação de 
terceiros. 
 Seleção de empresas para 
propiciar a qualificação. 
 Seleção de empregados 
qualificados. 
 Mecanismos de avaliação dos 
serviços prestados pela empresa. 
 Avaliação de desempenho dos 
empregados terceirizados. 
 Análise das políticas de 
remuneração de pessoal. 
 Oferta de programas de 
treinamento. 
 A qualificação interfere no 
desempenho. 
 Contratação de ex-empregados. 
 Definição de parâmetros para a contratação e 
o gerenciamento de serviços terceirizados. 
 Conhecimento das regras existentes para as 
atividades terceirizadas. 
 O problema da qualificação de terceiros pode 
ser solucionado mediante a inclusão de itens 
específicos nos contratos, pela seleção mais 
criteriosa das empresas prestadoras de 
serviços, e pela seleção de empregados mais 
qualificados. 
 A avaliação da prestação de serviços da 
empresa e do desempenho dos empregados 
são aspectos favoráveis à qualificação, 
embora não sejam comuns na maior parte 
dessas organizações. 
 A oferta contínua de programas de 
treinamento favorece o aumento da 
qualificação e, consequentemente, a 
qualidade dos serviços prestados. 
 A contratação de ex-empregados da 
contratante, que já estiveram envolvidos com 
os mesmos processos, tendo sido para isso 
qualificados, é um aspecto que também 
favorece a qualificação. 
Desafios da 
qualificação de 
serviços 
terceirizados 
Quadro 1 – Processo de derivação da categoria final de conteúdo: 
Desafios da qualificação de serviços terceirizados 
Fonte – Elaborado pelos autores a partir das entrevistas.  
 
A Vale considera que a terceirização é “a prática de contratar terceiros para a 
realização de atividades que não constituem o objeto principal da empresa” (CVRD, 2005, 
p.2). Esse conceito está alinhado aos demais apresentados na revisão teórica, como os de 
Sarsur et al. (2002) e Costa (1994). Esta organização considera que só devem ser terceirizados 
serviços que atendam aos seguintes critérios: não devem ser permanentes, devem atender às 
demandas das áreas operacionais no médio e curto prazo e não devem corresponder à 
atividade-fim da Vale (CVRD, 2005). Além desses critérios, segundo os gestores de contratos 
entrevistados, é analisada a viabilidade de primarização das atividades e a possibilidade de 
redução de custos. Vale ressaltar que diversos autores, como Bezerra (1994), Druck (1999) e 
Alves (2000) apontam a busca da redução de custos por empresas que optam pela 
terceirização. 
 
Na Vale, a terceirização é regulada por diversas normas internas: a Decisão do 
Conselho de Administração (CVRD, 1999) e a Decisão da Diretoria Executiva de 2003 
(CVRD, 2003) . A Decisão do Conselho de Administração (DCA) estabelece a política de 
terceirização na empresa. A visão institucional é de que a terceirização tem por objetivo 
principal a obtenção de vantagens econômicas ou tecnológicas, observadas as regras legais 
aplicáveis ao assunto e os riscos/conseqüências inerentes ao mesmo (CVRD, 1999). Este 
aspecto é citado por Druck (1999) como uma das causas que levam à terceirização.  
 
A DDE 0387/2003 estabelece que a responsabilidade pela condução dos processos de 
terceirização é do Departamento de Suprimentos. Entretanto, a área solicitante é responsável 
pelas especificações, pela avaliação técnica das propostas, bem como pela gestão dos 
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contratos, e deve indicar a sua concordância com a escolha do fornecedor e as condições 
contratuais pactuadas. 
 
As atividades terceirizadas pela Vale não devem ser prestadas simultaneamente e na 
mesma unidade por empregado da prestadora de serviços e por empregado da empresa, sob 
pena deste último ser indicado como modelo em eventual reclamação trabalhista. A 
comunicação entre a Vale e a contratada deverá ser sempre realizada por meio de prepostos de 
ambas as partes. O preposto da Vale não pode interferir na administração interna da empresa 
prestadora de serviços, devendo, unicamente, cobrar a execução das tarefas contratadas por 
meio dos prepostos, evitando assim o exercício do poder de comando (diretivo e disciplinar) 
pela contratante em relação aos prestadores de serviços (CVRD, 1999).  
 
Por meio dos gestores dos contratos, a Vale deverá exigir da contratada a observação 
das cláusulas contratuais que a resguardem de solidariedade no caso de inadimplemento das 
obrigações legais. O gestor do contrato tem a obrigação de fiscalizar a execução dos serviços 
conforme as normas e procedimentos estabelecidos em contrato (CVRD, 1999). 
 
Quando questionados sobre as diretrizes e políticas da terceirização pode-se constatar 
a existência e o conhecimento por parte da maioria dos entrevistados em relação a estes 
aspectos. Os gestores de contrato da Vale consideram que a principal prática de gestão 
utilizada para buscar a qualificação dos terceirizados é a gestão de contratos. Nos contratos 
são feitas especificações bastante detalhadas de serviços, com critério de medição e aferição 
de qualidade. A empresa terceirizada, para executar e atender aos pré-requisitos, depende de 
uma mão-de-obra qualificada, e é, por conseqüência, induzida a contratar empregados 
qualificados e/ou melhorar a qualificação dos mesmos mediante treinamento. 
 
Outra prática de gestão apontada pelos gestores entrevistados para lidar com o desafio 
da qualificação é a seleção das empresas terceirizadas. Em geral, o processo de terceirização 
se inicia com a busca de empresas no mercado especializadas naquela atividade que se deseja 
terceirizar e que mais se enquadram nos parâmetros estabelecidos pela contratante. Fatores 
como qualidade no serviço prestado, ser uma empresa de bom porte (atender a várias 
empresas), trabalhar exclusivamente naquela atividade que vai ser terceirizada, idoneidade, o 
custo apresentado, e o tempo que a empresa está no mercado, figuram entre os aspectos 
determinantes da escolha da terceirizada. A seleção se dá em torno de um número que varia 
de três a quatro empresas. Entre a escolha da empresa e a assinatura do contrato, algumas 
etapas são cumpridas, incluindo a checagem da documentação exigida pela contratante.  
 
No que se refere à seleção dos trabalhadores terceirizados, pode-se perceber que há 
poucos critérios formalizados de seleção dos mais capacitados para o serviço. Entre os 
gestores entrevistados, 7 disseram não possuir qualquer participação na seleção dos 
colaboradores terceirizados, recebendo o produto/serviço pronto. Para contratar os 
empregados terceirizados não há um padrão único que seja adotado pela Vale. A contratada 
desenvolve uma forma própria de recrutar e selecionar esses empregados, sendo que, em 
alguns contratos, a contratante chega a interferir na escolha dos empregados por meio de uma 
avaliação da sua capacidade profissional. Os entrevistados relatam que os gestores da Vale 
analisam a formação e a experiência profissional dos empregados  da terceirizadas que 
ocuparão os cargos considerados mais estratégicos. 
 
Os mecanismos de avaliação dos produtos/serviços prestados pela terceira também são 
utilizados para garantir a qualificação. Entretanto, os gestores da Vale consideram que a 
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maioria das empresas não tem mecanismos ou padrões estabelecidos para verificar e 
acompanhar essas atividades. O acompanhamento, em geral, é feito pelos gestores da 
contratante a partir da observação dos serviços cotidianos prestados pelas empresas terceiras. 
Os entrevistados consideram que a avaliação do desempenho das contratadas permite detectar 
problemas de qualidade na prestação de serviços que estão relacionados à baixa qualificação 
dos trabalhadores.  
 
No que tange à avaliação de desempenho do pessoal terceirizado, esta não é realizada 
pela contratante. Os gestores de contrato da Vale avaliam o alcance das metas e a qualidade 
do serviço tercerizado e relatam os resultados aos prepostos das contratadas, que são os 
responsáveis pela avaliação individual dos trabalhadores. Nenhum desses gestores tratam 
dessas questões diretamente com os terceirizados ou deixam de tratá-las.  
 
Outro aspecto que os gestores consideram estar relacionado à qualificação é a 
remuneração dos terceirizados. A Vale, por meio de seus gestores de terceirizados, 
acompanha e controla o cumprimento dos aspectos legais (pagamento de INSS, FGTS, férias, 
décimo terceiro salário, horas extras etc.), por ser legalmente co-responsável. A contratante 
considera que as empresas contratadas, além de cumprirem as obrigações trabalhistas, devem 
oferecer uma remuneração compatível com as atividades executadas. Essa aferição indica a 
preocupação da Vale em impedir a fragilização dos direitos trabalhistas por receio de ser 
penalizada, o que levaria à elevação dos custos relacionados à terceirização. 
 
A oferta de programas de treinamento é outra prática que os gestores consideram 
capaz de influenciar positivamente a qualificação dos trabalhadores terceirizados. A Vale 
considera que a tarefa de capacitação e desenvolvimento dos trabalhadores terceirizados é 
responsabilidade das contratadas. Entretanto, a própria contratante oferece treinamentos, 
voltados principalmente para a socialização destes trabalhadores e para as políticas de 
segurança e meio ambiente da empresa. Os entrevistados acreditam que estes treinamentos 
contribuem para melhor desempenho do contrato, segurança e satisfação do profissional 
terceirizado. Outros tipos de treinamento são eventualmente oferecidos pela Vale, seja pela 
utilização de novas tecnologias, seja pela adoção de padrões internacionais de gestão. 
 
Todos os entrevistados afirmaram que a qualificação profissional interfere na 
qualidade dos serviços prestados. Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que, sendo 
treinamento um processo sistemático para promover a aquisição de habilidades, qualificação 
profissional, regras, conceitos ou atitudes, é esperado que o resultado seja visto por meio da 
melhoria da adequação entre as características dos empregados e as exigências dos papeis 
funcionais. Assim, seria necessária maior fiscalização dos treinamentos oferecidos pela 
contratada e a avaliação da efetividade desses programas pela contratante e pelas contratadas. 
 
Entre os 9 entrevistados, 5 consideram que a qualificação dos terceirizados é inferior à 
qualificação dos empregados da Vale. É possível afirmar, assim, que a terceirização evidencia 
uma lógica de utilização da força de trabalho que reafirma o paradigma fordista/taylorista na 
medida em que reforça a polarização entre qualificados e não qualificados. Além disso, 
demonstra pouco ou quase nenhum investimento por parte das empresas terceiras e da 
contratante em uma política qualificação da força de trabalho. A partir dos relatos, observa-se 
que as empresas terceirizadas não oferecem cursos de formação técnica aos seus empregados, 
ocorrendo na prática cotidiana de trabalho o aprendizado. 
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Os gestores de contrato da Vale consideram que o incentivo à contratação de ex-
empregados da empresa pelas terceirizadas é outra prática de gestão que visa à qualificação, 
pois estes trabalhadores possuem, em geral, formação adequada, experiência profissional e 
conhecem as normas da empresa contratante. 
 
Se o modelo de terceirização dá certo, a tendência é mantê-lo e ampliá-lo. Mas o foco 
é no modelo e, sob este conceito, não significa manter a mesma empresa terceirizada. Com as 
crescentes exigências do mercado, as empresas contratantes tendem a exigir mais de seus 
parceiros também. Isto cria um ciclo em que, ou a empresa terceirizada atende às expectativas 
da contratante (e para isto é preciso melhorar a qualificação e as técnicas de gestão) ou é 
excluída do cadastro de fornecedores, instrumento utilizado pela Vale para certificar as 
empresas que estão aptas a lhe fornecer produtos e/ou serviços. Essa certificação é entendida 
como prática de gestão que, além de garantir a qualidade do serviço prestado, leva à 
contratação das empresas que possuem trabalhadores mais qualificados. 
 
Considerando que os gestores da empresa pesquisada representam uma amostra 
relevante do universo, pode-se inferir, a partir desta pesquisa, que existe pouca efetividade nas 
práticas de gestão de terceirizados da mina da Vale em Brucutu, Minas Gerais. A questão 
identificada como o maior desafio para os respondentes é contar com uma equipe de terceiros 
qualificada. Os gestores indicaram, em resumo, quais práticas vêm sendo utilizada pela Vale 
para lidar com a tarefa: 
 
a) gestão de contratos; 
b) pré-qualificação/certificação das empresas; 
c) seleção das contratadas; 
d) avaliação de desempenho das contratadas; 
e) oferta de programas de treinamento; 
f) fiscalização da remuneração oferecida pelas contratadas aos terceirizados.  
 
Apesar das práticas de gestão apontadas, de modo geral, as empresas contratadas não 
tem atendido às expectativas, estando este resultado vinculado à baixa qualificação dos 
trabalhadores terceirizados. Como conseqüência da falta de qualificação, foram citados pelos 
gestores de contrato entrevistados a queda da produtividade e da qualidade e o retrabalho. As 
duas práticas apontadas nesta pesquisa como as mais utilizadas pelos fiscais de contrato da 
Vale, a gestão de contratos e a seleção criteriosa das terceirizadas, corroboram os resultados 
de Fernandes e Carvalho (2005). Nas duas pesquisas, verifica-se também a oferta de 
treinamento como a terceira prática e, no caso da Vale, o treinamento é oferecido, muitas 
vezes, para os terceirizados e os efetivos.  
 
Considerações finais 
 
O objetivo neste artigo é analisar de que forma empresas de grande porte, que lidam 
com múltiplos vínculos contratuais, tratam da qualificação na gestão de terceirizados, o que 
foi levado a cabo mediante um estudo de caso baseado em entrevistas e análise de 
documentos em uma mineradora de grande porte, o que foi tratado por meio da técnica de 
análise de conteúdo. A afirmação de que a terceirização é amplamente utilizada encontra uma 
confirmação por meio do caso observado nessa pesquisa, já que a empresa entrevistada aponta 
uma forte tendência a essa prática. Os principais obejetivos da Vale com a adoção da 
terceirização são a oportunidade de focalizar em suas operações essenciais (produção) e a 
redução de custos.  
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A postura observada de não envolvimento por parte da contratante na gestão das 
terceiras, principalmente no que se refere ao recrutamento e seleção, pode comprometer o 
relacionamento entre ambos, devido à possibilidade de contratações inadequadas ao perfil da 
contratante. Por outro lado, este envolvimento é impossibilitado pela legislação vigente. Outro 
fato relevante diz respeito à formação profissional dos terceirizados que praticamente inexiste, 
sendo o conhecimento deles adquirido por meio do próprio exercício profissional. 
 
Para contar com uma equipe qualificada de terceiros, a Vale, por meio dos gestores, 
vem investindo no processo formal da contratação, definindo os critérios, políticas e regras 
que orientarão a gestão do contrato de terceiros. Mas deve ser notado que se trata de uma ação 
adequada, mas motivada por uma lógica radicalmente instrumental: é porque os resultados da 
contratante é afetado negativamente por ações de empregados terceirizados desqualificados 
que se investe na sua qualificação. Em outras palavras, não existe qualquer perspectiva 
genuinamente comprometida com o bem estar da mão-de-obra, ou que busque cumprir o que 
se poderia definir, a rigor, como práticas de qualificação como reflexo da responsabilidade 
social. Trata-se, nesse sentido, de um processo de radical exploração, que justifica a educação 
só porque sua ausência implica margens de retorno menores do que as possíveis – It’s just 
business. 
 
A gerência, mais do que buscar resultados por meio do domínio técnico e da 
capacidade analítica e decisória, precisará cada vez mais lidar com aspectos humanos, que 
fogem à racionalidade organizacional. Confirma-se, assim, a necessidade das empresas 
compreenderem e prepararem-se para lidar com novos desafios na gestão dos diversos tipos 
de vínculos, desenvolvendo novas competências nos gestores e relações de trabalho 
diferenciadas. 
 
Referências  
 
ALVES, G. O novo (e precário) mundo do trabalho: reestruturação produtiva e crise do 
sindicalismo. São Paulo: Boitempo/FAPESP, 2000. 
ANTUNES, R. Adeus ao trabalho? Ensaio sobre as metamorfoses e a centralidade do 
mundo do trabalho. São Paulo: Cortez/Unicamp, 1985. 
BEZERRA, O. M. P. A. Impactos da terceirização sobre instâncias das relações de 
trabalho: um estudo comparativo em órgãos de nutrição e dietética industriais. Dissertação de 
Mestrado, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, MG, Brasil, 1994. 
BRESCIANI, L. P. Flexibilidade e reestruturação: o trabalho na encruzilhada. São Paulo em 
Perspectiva, São Paulo, v. 11, n. 1, p. 88-97, período 1997. 
CVRD. Companhia Vale do Rio Doce. Decisão do conselho de administração de 1999. 
Itabira: CVRD, 1999. 
CVRD. Companhia Vale do Rio Doce. Decisão da diretoria executiva de 2003. Itabira: 
CVRD, 2003. 
CVRD. Companhia Vale do Rio Doce. Manual de terceirização na CVRD. Itabira: CVRD, 
2005. 
  
13 
Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.14. No 1(2013) 
 
COSTA, M. S. C. Terceirização/parceria e implicações no âmbito jurídico-sindical. Revista 
de Administração de Empresas, São Paulo, v. 34, n. 1, p. 6-11, período 1994. 
DRUCK, M. G. Terceirização: (des)fordizando a fábrica – um estudo do complexo 
petroquímico. São Paulo: Boitempo, 1999. 
EISENHARDT, K. M. Building theories from case study research. Academy of 
Management Review, Briarcliff Manor, v. 14, n. 4, p. 532-550, período 1989. 
FARIA, M. S. “Se a coisa é por aí, que autogestão é essa?” Um estudo da experiência 
“autogestionária” dos trabalhadores da Makerli Calçados. Dissertação de Mestrado, 
Universidade Federal de Santa Catarina, SC, Brasil, 1997. 
FERNANDES, M. E. R.; CARVALHO, A. M. As práticas gerenciais frente aos principais 
desafios apontados pelas maiores empresas brasileiras na gestão de terceirizados. In: 
ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIAÇÃO NACIONAL DE PÓS-GRADUAÇÃO E 
PESQUISA EM ADMINISTRAÇÃO, XXIX, 2005, Brasília. Anais... Brasília: ANPAD, 
2005. 
GARCIA, F. C.; VIEIRA, A. Sobre o conceito de qualificação: teoria e prática. In: 
ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIAÇÃO NACIONAL DE PÓS-GRADUAÇÃO E 
PESQUISA EM ADMINISTRAÇÃO, XXVI, 2002, Salvador. Anais... Salvador: ANPAD, 
2002. 
GODOY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administração de 
Empresas, São Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29, período 1995. 
GONÇALVES, R. Globalização e desnacionalização. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1999. 
GORZ, A. Saindo da sociedade do trabalho assalariado. São Paulo em Perspectiva, São Paulo, 
v. 9, n. 3, p. 135-144, período 1995. 
HARVEY, D. Condição pós-moderna: uma pesquisa sobre as origens da mudança social. 
11. ed. São Paulo: Loyola, 2002. 
KAY, J. Fundamentos do sucesso empresarial: como as estratégias de negócios agregam 
valor. Rio de Janeiro: Campus, 1996. 
MACHADO, L. R. S. A educação e os desafios das novas tecnologias. In: FERRETTI, C. J.; 
FRANCO, M. L.; ZIBAS, D. (Org.). Novas tecnologias, trabalho, educação: um debate 
multidisciplinar. 4. ed. Petrópolis: Vozes, 1994. p. 169-188 
MILKOVICH, G. T.; BOUDREAU, J. W. Administração de recursos humanos. São Paulo: 
Atlas, 2000. 
OFFE, C. Desemprego, sindicatos e inovação na política social. Ensaios FEE, Porto Alegre, 
v. 18, n. 1, p. 181-191, período 2007. 
SARSUR, A. M.; CANÇADO, V. L.; REZENDE, M. E.; STEUER, R. S. Sobre o conceito de 
qualificação: teoria e prática. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIAÇÃO 
NACIONAL DE PÓS-GRADUAÇÃO E PESQUISA EM ADMINISTRAÇÃO, XXVI, 2002, 
Salvador. Anais... Salvador: ANPAD, 2002. 
  
14 
Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.14. No 1(2013) 
 
TAYLOR, F. W. Princípios de administração científica. 8. ed. São Paulo: Atlas, 1990. 
WILLIAMSON, O. E. The mechanisms of governance. New York: Oxford University 
Press, 1996. 
